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RESUMEN
Este trabajo analiza si las empresas que tienen un mayor nivel de ges-
tión de la calidad muestran un mayor compromiso con las dimensiones de 
la responsabilidad social. Para ello se utiliza el método del caso, a partir de 
evidencia cualitativa obtenida de cinco empresas de servicios. Los resulta-
dos muestran que las empresas analizadas con un mayor nivel de gestión de 
la calidad muestran a su vez una mayor sensibilización por determinadas 
dimensiones de la responsabilidad social.
Palabras clave: Gestión de la calidad, aspectos sociales, responsabilidad 
social, empresas de servicios, estudio de casos.
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1. INTRODUCCIÓN
Algunos trabajos señalan que la gestión de la calidad puede facilitar el 
desarrollo de la gestión medioambiental (Curkovic, 2003), requiere un com-
portamiento ético (McAdam y Leonard, 2003), se centra en satisfacer a los 
diferentes grupos de interés (Waddock y Bodwell, 2004), y puede facilitar 
el desarrollo de actividades socialmente responsables (Withanachchi et al., 
2007). Esto justifi ca la idea señalada por algunos autores que sostienen que la 
gestión de la calidad puede ayudar a una organización a desarrollar la respon-
sabilidad social (McAdam y Leonard, 2003; Withanachchi et al., 2007).
Los gurús de la calidad ya señalaron algunos principios de la gestión de 
la calidad que son importantes para la responsabilidad social tales como la 
existencia de valores y comportamientos éticos y la importancia de la satis-
facción de las personas para el éxito de la organización (Barrett, 2009). Así 
mismo, los enfoques de gestión de la calidad han ido evolucionando a tra-
vés de la ampliación del conjunto de principios y prácticas que lo forman 
(Camisón et al., 2007), de manera que los enfoques más avanzados como los 
modeles de excelencia en la gestión, como por ejemplo el modelo americano 
(Malcolm Baldrige National Quality Award -MBNQA-) o el modelo euro-
peo (European Foundation for Quality Management -EFQM-) han ido incor-
porando aspectos de la responsabilidad social. Por ejemplo, uno de los ocho 
principios fundamentales en los que se basa el modelo EFQM es la respon-
sabilidad social. Además, cada uno de los cinco agentes del modelo EFQM 
incluye algún aspecto de la responsabilidad social. De igual forma, la organi-
zación ISO ha publicado la norma ISO 26000 sobre responsabilidad social y 
diferentes estudios consideran a la responsabilidad social como una práctica 
de la gestión de la calidad (Parast et al. 2006; Al-Marri et al., 2007).
Estas ideas indican que la fi losofía de la calidad contiene elementos rela-
cionados con la responsabilidad social y, que a su vez, ha ido incorporando 
elementos de la responsabilidad social, de manera que una cultura de calidad 
avanzada puede ayudar a desarrollar determinados aspectos de la responsabi-
lidad social. Aunque se ha investigado ampliamente en ambas áreas por sepa-
rado, todavía no hay sufi ciente investigación que analice ambos ámbitos de 
manera conjunta. De este modo, es interesante analizar si existen evidencias 
de empresas con sistemas de calidad que muestran una mayor concienciación 
por las actividades socialmente responsables. Esto puede reforzar la teoría 
sobre estas relaciones y ayudar a los directivos a entender mejor como apro-
vechar en sus empresas esta relación.
El objetivo de este artículo es analizar si las empresas que tienen un 
mayor nivel de gestión de la calidad muestran un mayor compromiso por las 
dimensiones medioambiental, social y ética de la responsabilidad social. Para 
ello se utiliza como metodología el estudio del caso.
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Este trabajo se estructura de la siguiente forma. En primer lugar se rea-
liza una revisión de la relación entre gestión de la calidad y responsabilidad 
social. A continuación, se explica el método de investigación y los resultados 
obtenidos. Finalmente se muestran las conclusiones del estudio.
2. REVISIÓN DE LA LITERATURA
El entorno actual lleva a muchas empresas a preocuparse por la calidad 
como forma de mejorar su competitividad. De igual forma, los escándalos a 
nivel mundial de determinadas empresas y una mayor preocupación en gene-
ral de la sociedad por los aspectos sociales y medioambientales está llevando 
a muchas de ellas a preocuparse no sólo por la parte económica, sino también 
por estos aspectos sociales y medioambientales.
Esta preocupación por la calidad y la responsabilidad social ha llevado 
a que aparezcan modelos y guías para desarrollarlas. Por ejemplo, entre 
otras, la norma ISO 9001 y los modelos de excelencia en el área de calidad, 
y la norma ISO 26000, la tercera versión de la Guía para la elaboración de 
Memorias de Sostenibilidad y el enfoque EFQM para la responsabilidad 
social en el ámbito de la responsabilidad social. En esta línea, una parte de la 
literatura considera que la responsabilidad social ha entrado en el área de la 
calidad (Barrett, 2009) como un elemento a considerar dentro de una cultura 
de calidad.
Por ejemplo, gurús de la calidad como Deming, Juran y Crosby con-
sideraron los aspectos éticos y el respeto por las personas como elementos 
importantes para la mejora de la calidad. Estos autores sugieren unas relacio-
nes éticas entre directivos, empleados y clientes (McAdam y Leonard, 2003). 
Esta preocupación por los aspectos humanos a través de la calidad del trabajo 
y la satisfacción de los empleados son elementos importantes en la respon-
sabilidad social. Además, la evolución de la calidad ha dado cada vez más 
importancia a la responsabilidad social como muestran los modelos de exce-
lencia (por ejemplo, los modelos MBNQA y EFQM) y la norma ISO 26000, 
junto con varios artículos que consideran determinadas prácticas de la res-
ponsabilidad social como prácticas de la gestión de la calidad (Al-Marri et 
al., 2007; Holjevac, 2008; Parast et al., 2006; Sureshchandar et al, 2002). Por 
ejemplo, Talwar (2009) revisa 16 modelos de calidad y señala que todos ellos 
incluyen a la responsabilidad social como un elemento clave. Así mismo, la 
norma ISO 9000 ha infl uido en las primeras etapas de la estandarización de la 
responsabilidad social (Castka et al., 2004; Castka y Balzarova, 2008).
Como consecuencia, la gestión de la calidad considera y ha ido incor-
porando elementos de la responsabilidad social, lo que indica que la gestión 
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de la calidad puede ayudar a desarrollar determinadas dimensiones de la res-
ponsabilidad social porque existen paralelismos entre ambas. Por ejemplo, la 
gestión de la calidad satisface las expectativas de los clientes y otros grupos 
de interés como por ejemplo empleados, proveedores, comunidad en la que 
opera, sociedad en general, inversores (Foster y Jonker, 2007).
Otro paralelismo es que determinados elementos de la gestión de la cali-
dad y de la responsabilidad social se solapan. La integridad, equidad, opi-
nión de empleados, transparencia, libertad, cuidado, son elementos de la 
responsabilidad social (Ghobadian et al., 2007). Determinados elementos de 
la gestión de la calidad pueden facilitar el desarrollo de estos elementos. Por 
ejemplo: a) un estilo de gestión participativo facilita la equidad, b) el énfasis 
en la honestidad e integridad en el trabajo y la satisfacción de los emplea-
dos y clientes facilita la integridad, c) un enfoque en los grupos de interés 
facilita encontrar las necesidades de los diferentes grupos de interés, d) la 
gestión de personal (participación, delegación de autoridad, empowerment) 
es una forma de conocer la opinión de los empleados y e) compartir y comu-
nicar información ampliamente es una forma de proporcionar información a 
todas las partes y por tanto incrementar la transparencia (Ghobadian et al., 
2007).
En esta línea, prácticas de la gestión de la calidad como el enfoque en 
los clientes, empleados y sociedad, la gestión de las personas (participa-
ción, comunicación, equipos de trabajo), la gestión de procesos y la gestión 
de proveedores ayudan a desarrollar una cultura sensible hacia determinados 
elementos socialmente responsables. Por ejemplo, la gestión de la calidad 
persigue satisfacer las expectativas de los clientes y otros grupos de interés 
(empleados, proveedores, sociedad, etc.). Este compromiso con los grupos de 
interés, que será mayor cuando mayor sea el compromiso con la gestión de 
la calidad, implica un comportamiento ético (Barrett, 2009). De igual forma, 
por ejemplo, la gestión de personal puede llevar a desarrollar actividades 
relacionadas con la mejora de las relaciones y resultados con los empleados 
(mayor formación, benefi cios sociales, etc.), siendo estas actividades más 
avanzadas cuando mayor sea el nivel de gestión de la calidad.
Esta revisión de la literatura sugiere que:
• Existen paralelismos entre ambas, lo que puede justifi car que una se 
apoye en la otra.
• Las empresas con sistemas de calidad pueden adoptar más fácilmente 
aspectos medioambientales (Corbett y Kirsch, 2001; Marimón et al., 
2006), éticos (Ahmed y Machold, 2004) y sociales (Vinten, 1998; 
McAdam y Leonard, 2003; Withanachchi et al., 2007).
• Las prácticas de gestión de la calidad ayudan a desarrollar elementos 
de la responsabilidad social.
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A partir de aquí, se plantea la siguiente pregunta de investigación:
1.  ¿Las empresas estudiadas que tienen un mayor nivel de gestión de la 
calidad muestran un mayor grado de compromiso con estas activida-
des de responsabilidad social?
3. METODOLOGÍA
Para responder a esta pregunta se ha utilizado el método del caso utili-
zando evidencias cualitativas de cinco empresas del sector servicios (tabla 1).
Tabla 1. Organizaciones del estudio
Empresa Tamaño Certifi cado ISO 9001
Nº de con-
tactos
Duración 
contactos
Persona/s de 
contacto
Empresa A Grande Sí 5 5 horas Responsable 
de calidad y 
de personal
Empresa B Grande Sí 3 5 horas Responsable 
de calidad y 
personal
Empresa C Pequeña No (1) 5 5 horas Responsable 
de calidad y 
de personal
Empresa D Pequeña No 3 4,5 horas Responsable 
de calidad y 
de personal
Empresa E Mediana No 2 4 horas Responsable 
de calidad y 
personal
(1) Esta empresa no está certifi cada, pero está implantando la norma ISO 9001 y está siguiendo sus 
requisitos, lo que le permitirá en un futuro certifi carse.
Una vez seleccionadas las empresas, y siguiendo un protocolo de actua-
ción, se pasó a la recogida de datos utilizando tres fuentes de datos: entre-
vistas en profundidad, observación directa y acceso a documentos internos y 
externos.
Las entrevistas en profundidad se realizaron con la persona responsable 
de personal y la responsable de calidad de la organización. Las entrevistas en 
profundidad fueron grabadas, con permiso previo por parte de las empresas, 
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para posteriormente volver a oírlas y completar la información obtenida in 
situ. Cada una de las entrevistas en profundidad, ocho en total porque en dos 
de las empresas la persona responsable de personal también lo era de calidad, 
consistió en una entrevista personal con una serie de preguntas abiertas, y un 
cuestionario basado en preguntas cerradas que permitió ampliar y depurar la 
información obtenida de las preguntas abiertas.
Con relación a la observación directa (visitas a las organizaciones y con-
versaciones con empleados), se realizó a través de visitas a las empresas, 
donde la persona responsable de calidad o de personal nos enseñaba las ins-
talaciones y nos iba explicando cada uno de los procesos y unidades de la 
empresa. Esto sirvió para conocer en mayor medida la empresa estudiada y 
su cultura y de esta manera entender mejor los casos analizados.
Respecto al acceso a documentos internos y externos de las empresas, se 
analizaron los siguientes documentos: planes de negocio, informes anuales 
de las empresas, manuales de calidad y de procedimientos, informes sobre 
responsabilidad social corporativa, certifi cados o premios de calidad, página 
Web de las empresas e información de la base de datos SABI. Los datos de 
estos documentos internos (datos secundarios), se utilizaron para completar la 
información primaria (entrevistas en profundidad y observación directa).
Respecto a los criterios de calidad de la investigación (validez y fi abili-
dad), la triangulación permite aumentar la validez de los resultados si estos 
convergen (Yin, 1994). En este sentido, la validez de constructo se ha con-
seguido realizando un marco teórico. Para conseguir la validez interna, se 
han utilizado patrones de causalidad y la construcción de explicaciones, a 
través de la descripción de interacciones múltiples y el seguimiento de los 
casos. Asimismo, se incrementó la validez externa por medio de la réplica de 
la investigación en los diferentes casos y la comparación de resultados entre 
éstos. Respecto a la fi abilidad se utilizaron dos métodos: la aplicación de un 
protocolo detallado y la adherencia a la documentación revisada.
3.1. Medidas
Se utilizaron diferentes variables para medir la gestión de la calidad y la 
responsabilidad social a partir de una revisión de la literatura. Con relación 
a la gestión de la calidad, se identifi caron 8 dimensiones: liderazgo, planifi -
cación de la calidad, gestión de personal, gestión de procesos, información y 
análisis, enfoque en el cliente, gestión de proveedores y diseño del producto 
(Samson y Tzervioski, 1999; Kaynak, 2003; Conca et al., 2004; Sila, 2007). 
Respecto a la responsabilidad social se utilizó una dimensión basada en Porrit 
(2005) que incluye ítems sobre aspectos éticos, medioambientales y sociales.
Estas nueve dimensiones fueron analizadas en las entrevistas a través 
de preguntas abiertas y un cuestionario (preguntas cerradas). Con relación a 
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las preguntas abiertas, se utilizaron 59 preguntas abiertas para evaluar las 8 
dimensiones de la gestión de la calidad con el objetivo de analizar el grado de 
desarrollo de la dimensión analizada en la empresa estudiada, qué acciones, 
métodos o técnicas se utilizan para desarrollar la dimensión y los aspectos 
refl ejados en los ítems del cuestionario del anexo 1. Con relación a las cues-
tiones analizadas a través del cuestionario (preguntas cerradas), se midieron 
las 8 dimensiones de la gestión de la calidad enumeradas anteriormente utili-
zando 39 ítems en una escala de 7 puntos (totalmente en desacuerdo a total-
mente de acuerdo) (ver anexo 1).
De igual forma, se utilizaron 11 preguntas abiertas para la responsabili-
dad social para analizar qué acciones se desarrollaban, junto con preguntas 
sobre la infl uencia de las prácticas de gestión de la calidad en estas acciones 
y si la experiencia en calidad mejora la sensibilidad por los aspectos sociales. 
Por ejemplo, las acciones de responsabilidad social se evaluaron a través de 
las siguientes once preguntas (Porrit, 2005): ¿qué mecanismos utiliza para ser 
responsable con el medio ambiente?, ¿qué buenas causas apoya y/o subven-
ciona?, ¿cuántas?, ¿tiene un código ético o similar?, ¿tiene políticas de igual-
dad, etc.?, ¿su empresa es responsable con la sociedad, especialmente donde 
produce?, ¿utiliza algún tipo de esponsorización, patrocinio o mecenazgo?, 
¿qué tipo?, ¿destina recurso/s a obra social?, ¿cuántos recursos destina?, ¿qué 
recursos destina? Respecto al cuestionario, se midieron estas acciones utili-
zando 5 ítems medidos en una escala de 7 puntos (anexo 2).
4. RESULTADOS
En primer lugar se clasifi ca a las empresas según su nivel de gestión de la 
calidad utilizando las respuestas de los ocho directivos relativas a las accio-
nes desarrolladas por las empresas para sus prácticas de calidad. El análisis 
de estas prácticas desvela que las empresas A, B y C desarrollan las mismas 
más ampliamente y por tanto son las de mayor nivel de gestión de la calidad. 
De igual forma, las empresas D y E desarrollan estas prácticas de gestión de 
la calidad en menor medida y por tanto las clasifi camos como empresas de 
menor nivel de gestión de la calidad.
A partir de aquí, se analizan las acciones de responsabilidad social de 
cada una de las empresas, como muestra la tabla 2, comprobando que las 
empresas de mayor nivel de gestión de la calidad (A, B y C) son las que a su 
vez desarrollan los aspectos medioambientales, sociales y éticos (existencia 
de código ético y políticas de igualdad) en mayor medida.
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Tabla 2. Acciones de responsabilidad social corporativa en 
las empresas analizadas
Empresa
Acciones
Medioambientales Sociales Éticas
A Certifi cado ISO 14001
Gestión de residuos
Certifi cado de inscripción 
en el registro EMAS
Acreditación ENAC Nº5/
EI103 según criterios 
recogidos en la norma 
UNE-EN-ISO/IES 17020 
para las actividades de 
inspección en el área 
medioambiental.
Entidad colaboradora 
del Ministerio de Obras 
Públicas para el control 
de vertidos
Colabora con el 
Ministerio de Educación 
para formar a alumnos de 
Formación Profesional a 
través del desarrollo de 
prácticas de alumnos en 
la empresa como parte 
de una asignatura de 
Formación Profesional
Aunque están compro-
metidos con los aspectos 
éticos y las políticas de 
igualdad no tienen por 
escrito un código ético y 
una política de igualdad. 
Estos temas son tratados 
y tenidos en cuenta en 
las reuniones con los 
representantes de los 
trabajadores
B Informes ambientales y 
página Web
Certifi cado ISO 14001
Identifi cación y evalua-
ción sistemática de los 
principales impactos 
ambientales
Medidas de ahorro ener-
gético/agua y reciclaje 
mediante sistemas de 
reparación y tratamiento 
de residuos
Subvenciona el volun-
tariado, la cultura, la 
reinserción social y la 
exclusión social
Colabora económica-
mente en los festejos 
populares, así como en 
parques públicos y/o 
plantaciones de árboles
Colabora en la conser-
vación del patrimonio 
colectivo
Ofrece cursos on-line 
sobre responsabilidad 
social, a través de su 
plataforma interna de 
formación
Mantiene unos estánda-
res éticos elevados de 
manera formal, a través 
de un reglamento interno 
y un código ético
Tiene un código ético y 
realiza políticas de igual-
dad, con carácter formal
C Desarrolla acciones para 
disminuir el uso de papel 
(reciclaje), el consumo 
de electricidad y agua 
(apagado de electricidad 
en serie y maximizar luz 
solar, respectivamente), 
entre otras medidas
Certifi cado ISO 14001
Colabora con Cruz Roja 
y el Ayuntamiento sub-
vencionando actividades 
locales como partidos 
de fútbol benéfi cos y 
campamentos
Mantiene un voluntariado
Mantiene unos estánda-
res éticos elevados de 
manera formal, a través 
de un reglamento interno 
y un código ético
Tiene un código ético y 
realiza políticas de igual-
dad, con carácter formal
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Empresa
Acciones
Medioambientales Sociales Éticas
D Utiliza el ahorro energé-
tico, ahorro y reciclaje 
de papel, la impresión 
a doble cara, bombillas 
de bajo consumo, la 
disminución del aire 
acondicionado y/o la 
maximización de la luz 
natural, entre otras
Cuida el medioambiente 
donde produce (utili-
zando y proponiendo, 
al Ayuntamiento, 
zonas residuales para 
deshechos)
No dispone de sistema de 
gestión medioambiental 
ISO 14001 o similar
Subvenciona a la asocia-
ción de enfermos menta-
les donde realiza lo que 
denomina “olimpiadas”, 
patrocina un equipo de 
fútbol de la zona y, es 
socia de la asociación 
Alzheimer
No tiene un código ético 
y no realiza políticas de 
igualdad, con carácter 
formal
E Actividades medioam-
bientales de manera 
informal
No dispone de sistema de 
gestión medioambiental 
ISO 14001 o similar
Promociona la asociación 
de enfermos mentales 
y equipos de fútbol de 
la zona
Es miembro, como orga-
nización, de la asociación 
Alzheimer
No tiene un código ético 
y no realiza políticas de 
igualdad, con carácter 
formal
Esta tabla muestra que en general las cinco empresas desarrollan activi-
dades sociales y que claramente las empresas de mayor nivel de gestión de 
la calidad (A, B y C) muestran un mayor compromiso por las dimensiones 
medioambiental y ética de la responsabilidad social.
El análisis de las acciones señaladas por las cinco empresas (ver tabla 
2), muestra que, como indican los directivos entrevistados, las cinco empre-
sas son responsables con el medioambiente. Todos los directivos afi rman que 
la empresa respeta el medio ambiente. No obstante, claramente se observa 
con las acciones señaladas por los directivos (ver tabla 2) que las empresas 
de mayor nivel de gestión de la calidad (A, B y C) tienen el certifi cado ISO 
14001 y desarrollan actividades de protección del medio ambiente de una 
manera más formal que las empresas D y E.
De igual forma, todos los directivos señalan que desarrollan acciones 
de apoyo a la sociedad, aunque con diferentes niveles de actuación como se 
muestra en la tabla 2. Sólo una de ellas, la empresa B, tiene una memoria 
anual de responsabilidad social que publica en su página web.
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Por su parte, es de destacar que, aunque todos los directivos entrevistados 
señalan que informalmente sí tienen un código ético y recompensan equitati-
vamente a sus empleados, sólo las empresas de mayor nivel de gestión de la 
calidad (principalmente la B y C) tienen un código ético por escrito y publi-
cado y políticas de igualdad formales. De este modo, aunque todos los direc-
tivos señalan que en general se cumple con acciones éticas y la información 
recabada indica que existen acciones de este tipo, sólo en las empresas B y 
C estas acciones son concretas y formales. En la empresa A, aunque no exis-
ten formalmente, si son temas tratados en reuniones con representantes de los 
trabajadores y por tanto tenidos en cuenta tal como indican los dos directivos 
entrevistados. En las otras dos empresas (D y E) este compromiso, que existe 
según los entrevistados, es informal.
Con estos resultados se puede señalar que las empresas de mayor nivel 
de gestión de la calidad (A, B y C) tienen un mayor compromiso por los 
aspectos medioambientales, sociales y éticos de la responsabilidad social.
Al analizar la información proporcionada por las preguntas abiertas 
sobre cómo infl uyen las prácticas de la calidad en la responsabilidad social, 
los directivos entrevistados señalaron lo siguiente. Respecto a las prácticas 
de liderazgo y gestión de personal de la gestión de la calidad, los directivos 
señalan que un compromiso de la dirección y las políticas de personal han 
infl uido en determinados aspectos de la responsabilidad social. Por ejemplo, 
los directivos de las empresas más avanzadas en gestión de la calidad desa-
rrollan indicadores cuantitativos y cualitativos asociados al puesto de trabajo, 
forman en mayor medida a los empleados, utilizan la evaluación del des-
empeño, existe una participación de empleados (equipos, sistemas de suge-
rencias, etc.) y ofrecen benefi cios sociales. Los directivos de estas empresas 
más avanzadas señalan que las acciones que han ayudado a comprometerse 
más claramente con la responsabilidad social son un compromiso de los líde-
res por la ética y el medio ambiente, y el hecho de desarrollar acciones para 
mejorar la satisfacción de los empleados que les ha permitido desarrollar, 
entre otras acciones, una mayor formación, mayor participación de emplea-
dos y benefi cios sociales. Esto indica una infl uencia en aspectos medioam-
bientales, sociales y éticos.
Respecto a la gestión de procesos, los directivos de las empresas más 
avanzadas en gestión de la calidad señalan que la estandarización de procesos 
les ha ayudado a estandarizar otras actividades (por ejemplo, código ético, 
política de igualdad, procedimientos medioambientales).
Con relación a la planifi cación de la calidad, una defi nición clara de 
objetivos y una comunicación de los mismos a los empleados es una forma 
de mejorar las relaciones con los empleados, lo que ha ayudado a mejorar 
la comunicación con los mismos. En las empresas de menor nivel de una 
manera informal, en las de mayor nivel de gestión de la calidad los directivos 
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entrevistados señalan que esta práctica ha mejorado la comunicación y como 
consecuencia se ha infl uido claramente en este aspecto de la responsabilidad 
social ayudando a mejorar la relación con un grupo de interés clave como es 
el empleado.
Respecto al enfoque en el cliente y gestión de proveedores, todos los 
entrevistados señalan que estas prácticas han mejorado las relaciones con los 
grupos de interés porque se han utilizado mecanismos de comunicación que 
antes no se utilizaban (por ejemplo, encuestas, protocolo de actuación con 
los proveedores). No obstante, estas prácticas son formales para las empre-
sas de mayor nivel de gestión de la calidad y por tanto, como señalan los 
directivos de estas empresas ha mejorado la relación formal con estos grupos 
de interés.
Con relación a la práctica información y análisis los directivos entrevis-
tados también señalan que al recabar más información mejoran las relaciones 
con los grupos de interés. En el caso de las empresas de mayor nivel este 
efecto es más claro porque como señalan los directivos de las empresas más 
avanzadas en gestión de la calidad recaban información con mecanismos for-
males (por ejemplo información interna por medio de indicadores e informa-
ción externa a través de cuestionarios de satisfacción).
Además, prácticas como la planifi cación, información y análisis y ges-
tión de clientes y proveedores han permitido defi nir objetivos e indicadores 
medioambientales y tener en cuenta las necesidades de los clientes y la socie-
dad referidas a aspectos medioambientales.
De este modo, los resultados indican que las empresas con un mayor 
nivel de gestión de la calidad muestran mejores resultados en las tres dimen-
siones analizadas de la responsabilidad social y que las prácticas de gestión 
de la calidad, cuando se desarrollan más ampliamente, permiten implantar 
acciones que a su vez están asociadas a los aspectos medioambientales, socia-
les y éticos de la responsabilidad social como han señalado los directivos.
Estas ideas indican que las empresas analizadas que tienen un mayor 
nivel de gestión de la calidad, muestran un mayor compromiso con los aspec-
tos medioambientales, social y éticos de la responsabilidad social, así como 
que las prácticas de la calidad ayudan a crear conciencia por los aspectos 
medioambientales, sociales y éticos de la responsabilidad social.
5. CONCLUSIONES
Este trabajo analiza si las empresas que tienen mayor nivel de gestión de 
la calidad muestran un mayor compromiso por determinadas dimensiones de 
la responsabilidad social. El trabajo establece una asociación entre gestión de 
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la calidad y responsabilidad social. Aporta evidencia de que existen empresas 
en el sector servicios con un mayor nivel de gestión de la calidad que, a su 
vez, desarrollan acciones de responsabilidad social en mayor medida que las 
que tienen un menor nivel de gestión de la calidad.
Los resultados de este estudio apoyan la literatura que sostiene que las 
prácticas de la gestión de la calidad pueden facilitar el desarrollo de la res-
ponsabilidad social (McAdam y Leonard, 2003; Withanachchi et al., 2007) y 
que una cultura de calidad más avanzada incluye elementos de la responsabi-
lidad social (Camisón et al., 2008).
Por ejemplo, con relación a algunas de estas prácticas, las empresas 
avanzadas en gestión de la calidad desarrollan análisis internos y externos 
para conocer las necesidades de los grupos de interés e incorporarlas a sus 
estrategias. Esto proporciona información para defi nir acciones de mejora. 
Esta proceso formal de planifi cación está relacionado con la responsabili-
dad social (Galbreath, 2010). Así mismo, aspectos de la gestión de personal 
característicos de una cultura de calidad como la participación de empleados, 
la comunicación, la formación, el trabajo en equipo y el reconocimiento son 
aspectos a los que presta atención la responsabilidad social (Zwetsloot and 
van Marrewijk, 2004) y por tanto, sistemas de calidad más avanzados puedan 
dar más importancia a estos aspectos humanos. De igual forma, la gestión de 
la calidad ayuda a satisfacer las demandas y expectativas de los grupos de 
interés como empleados, clientes, proveedores, lo cual es un requisito de la 
responsabilidad social (Waddock and Bodwell, 2004). La gestión de proce-
sos puede ayudar a interiorizar aspectos éticos a través de procedimientos o 
reglamentos internos (Vinten, 1998), como es el caso de las empresas estu-
diadas más avanzadas en gestión de la calidad. Por tanto, un enfoque en los 
clientes y proveedores, una buena gestión de personal y de procesos, la pla-
nifi cación y la información y análisis ayudan a desarrollar aspectos de la res-
ponsabilidad social.
De este modo, la presencia de un sistema de gestión de la calidad puede 
crear conciencia hacia el desarrollo de determinados aspectos de la responsa-
bilidad social cuando las prácticas se desarrollan de una manera más amplia 
(mayor nivel de gestión de la calidad). Al desarrollar más ampliamente las 
prácticas de gestión de la calidad se están desarrollando acciones que, a su 
vez, también están asociadas a la responsabilidad social.
5.1. Implicaciones directivas y académicas
Los directivos de empresas de servicios deben conocer que existen 
empresas que tienen sistemas de calidad más avanzados que muestran un 
mayor grado de compromiso social. En este sentido, las empresas que tienen 
un sistema de gestión de la calidad más avanzado pueden ser más proclives a 
desarrollar un comportamiento más responsable socialmente. De igual forma, 
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el trabajo muestra implicaciones académicas. Amplia la literatura sobre las 
posibles relaciones de la gestión de la calidad con determinadas dimensiones 
de la responsabilidad social.
5.2. Limitaciones e investigación futura
Aunque el estudio tiene sus limitaciones porque utiliza cinco empresas 
y no se pueden hacer extrapolaciones al resto de organizaciones, el estudio 
puede servir de ejemplo a otras empresas para entender como una preocu-
pación por las prácticas de la gestión de la calidad puede desarrollar deter-
minadas acciones que, a su vez, están relacionadas con iniciativas de la 
responsabilidad social. Los estudios futuros podrían contribuir en esta línea y 
analizar en una muestra más amplia de empresas y de manera cuantitativa las 
posibles relaciones entre los niveles de gestión de la calidad y el compromiso 
con determinadas dimensiones de la responsabilidad social.
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ANEXO I. CUESTIONARIO SOBRE GESTIÓN DE LA CALIDAD
Liderazgo (Samson y Tzervioski, 1999; Kaynak, 2003; Conca et al., 2004; Sila, 2007)
La alta dirección dirige activamente nuestro programa de calidad
Los directivos comunican activamente un compromiso de calidad a los 
empleados
Los responsables de los departamentos y/o áreas funcionales participan en el pro-
ceso de mejora de la calidad
Los directivos y supervisores motivan a sus empleados y les ayudan a desempe-
ñar un alto nivel en su trabajo
A los empleados se les anima a que ayuden a implantar cambios en la 
organización
Planifi cación de la calidad (Samson y Tzervioski, 1999; Conca et al., 2004; Sila, 
2007)
Su desarrollo e implantación es en base a estrategias y planes
La dirección establece objetivos para los directivos
La dirección establece objetivos para todos los empleados
La dirección comunica su estrategia y objetivos a todo el personal
Se implica su personal en el establecimiento de objetivos y planes
Se evalúan, regularmente, los objetivos y planes
Gestión de personal (Samson y Tzervioski, 1999; Kaynak, 2003; Conca et al., 2004; 
Sila, 2007)
Formación de la dirección en los principios de la calidad
Formación de los empleados en los principios de la calidad
Formación de empleados en habilidades específi cas del puesto de trabajo
Formación de empleados en el trabajo en equipo
Medición del desempeño y reconocimiento de empleados para apoyar el desarro-
llo de la calidad
Existen procesos de comunicación ascendente efi cientes
Existen procesos de comunicación descendentes efi cientes
Gestión de procesos (Samson y Tzervioski, 1999; Kaynak, 2003; Conca et al., 2004; 
Sila, 2007)
Los procesos operativos están estandarizados
Nuestros procesos están automatizados
Se establecen métodos para medir y mejorar nuestros procesos
El diseño de procesos minimiza las posibilidades de error de los empleados
Información y análisis (Samson y Tzervioski, 1999; Kaynak, 2003; Conca et al., 
2004; Sila, 2007)
Se recogen datos de calidad (nº de errores, nº de defectos, etc.)
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Los datos de calidad (nº de errores, nº de defectos, costes de calidad, etc.) son 
utilizados como herramienta para gestionar y mejorar la calidad
Los datos de calidad están disponibles para los empleados
Se recaba información externa y se analiza internamente para conseguir mejoras 
en la calidad (benchmarking)
Enfoque en el cliente (Samson y Tzervioski, 1999; Conca et al., 2004; Sila, 2007)
Se han incrementado los contactos personales directos de la organización con 
clientes
Las exigencias del cliente son diseminadas y entendidas por los empleados
Para la realización de nuevos productos y/o servicios se tienen en cuenta los 
requerimientos de los clientes
Las quejas de los clientes son utilizadas como método de mejora continua
Sistemáticamente y regularmente medimos la satisfacción de los clientes
Gestión de proveedores (Kaynak, 2003; Conca et al., 2004; Sila, 2007)
Se mantienen relaciones a largo plazo con proveedores
Los proveedores están involucrados en el desarrollo del producto y/o servicio
Los proveedores son seleccionados basándose en la calidad y el precio, en ese 
orden
Los proveedores son evaluados de acuerdo a criterios de calidad, plazo de entrega 
y precio, en ese orden
Diseño del producto (Kaynak, 2003)
Se revisan los nuevos productos y/o servicios antes de que sean producidos
Se coordinan los departamentos afectados en el proceso de desarrollo de producto 
y/o servicio
Claridad de las especifi caciones del producto/servicio
Se enfatizan los criterios de calidad en el desarrollo del producto y/o servicio
ANEXO II. CUESTIONARIO SOBRE RESPONSABILIDAD SOCIAL
Responsabilidad social (Porrit, 2005)
La empresa es responsable con el medio ambiente
Da soporte a buenas causas
Se comporta responsablemente en la comunidad donde opera
Mantiene unos estándares éticos elevados en la compañía
Recompensa a sus empleados equitativamente

